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RESUMO
A transição do século XX, para XXI, veio acompanhada de intensas e rápidas transformações 
sociais, econômicas e culturais. No ambiente organizacional, este cenário tem se tornado um 
desafio para as lideranças das organizações. A presente pesquisa tem como objetivo propor um 
Modelo Gerencial da Qualidade o qual possa auxiliar os administradores de micro e pequenas 
empresas (MPEs) de confecção. A fim de assegurar a melhoria contínua do processo produtivo 
com base no perfil liderança. As MPEs objeto deste estudo foram em número de seis (6), 
localizadas no município de Toledo/Paraná. Os dados foram levantados através da aplicação 
de questionário. Pela análise dos dados evidencia-se o perfil dos gerentes, quanto à liderança. 
Foi sugerido um modelo para ajudar, às MPEs de confecções, a resolverem os seus problemas 
de forma adequada. Especialmente a partir da percepção dos colaboradores, proporcionando, 
uma constante melhoria dos processos e padrão de qualidade das confecções. Portanto, o 
modelo por meio de adaptações pertinentes um gerenciamento eficaz, com uma proposta de 
gestão com perspectiva de melhoria contínua, das MPEs de confecções.
Palavras-chave: Liderança, melhoria contínua, gestão, qualidade.
ABSTRACT
The transition from the twentieth century to the twenty-first, was accompanied by intense and 
rapid social, economic and cultural transformations. In the organizational setting, this scenario 
has become a challenge for the leadership of the organizations. The present paper aimed to 
propose a model of quality management that may assist administrators of micro and small 
companies company (SMEs) clothing. To ensure continuous improvement of the production 
process based on the profile leadership. The SMEs object of this study were six in number (6), 
located in the city of Toledo/Paraná – Brazil. Data were collected through a questionnaire. Data 
analysis shows the profile of managers regarding leadership. Suggested a model to help, to 
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providing a constant process improvement and quality standard clothing. Therefore, model 
through effective management relevant adaptations, with a proposal for management with 
continuous improvement perspective, of the SMEs of clothing.





A transição do século XX, para XXI, veio acompanhada de intensas e rápidas transformações 
sociais, econômicas e culturais. No ambiente organizacional, este cenário tem se tornado um 
desafio para as lideranças das organizações. Hoje, a liderança é vital, nas organizações. A 
liderança (Motta, 1999; Zaccaro & Horn, 2003; Maier, 2011; Sun & Anderson, 2012) é menos 
como um fenômeno individual e mais como um processo social – grupal e interativo, pois 
funciona por meio das pessoas. Nesse sentido, a principal missão das organizações, bem 
como seu principal desafio, é aperfeiçoar o potencial das pessoas e, neste sentido, cabe ao 
líder buscar os meios de dar-lhes oportunidade de evoluírem e desenvolverem-se.
Apesar de as organizações estarem atribuindo um peso maior aos candidatos que saibam liderar, 
e não apenas serem bons gerentes, mesmo assim existem mais profissionais administradores 
do que líderes. Gestores (McCabe et al., 1998) trabalham por meio de estruturas, procedimentos 
e regras formais, enquanto que líderes agregam, a isso, questões culturais e emocionais.Com 
o intenso movimento pela qualidade e produtividade dos negócios, as pessoas passaram a ser
consideradas o principal ativo das organizações, sendo suas ações e atitudes determinantes 
para a vantagem competitiva (Nordin, 2008) da empresa.
Portanto, o ser humano e seu desempenho são considerados fatores capazes de transformarem 
a capacidade potencial das organizações, em capacidade real. O desempenho (Neely, 2005; 
Sanger, 2013) de uma organização depende da contribuição dos colaboradores, da forma como 
estão organizados, estimulados, liderados e mantidos no ambiente de trabalho. As pessoas 
(Chiavenato, 2005) devem atuar como agentes proativos, empreendedores, inovadores e, 
assim, prestarem serviços de qualidade aos seus clientes. E, para conduzir as pessoas à 
concretização dos objetivos organizacionais é preciso conhecer a natureza humana para 
conceber o desenvolvimento de líderes.
Justifica-se esta pesquisa pelo fato de que a carência de liderança está evidente na sociedade 
e as organizações procuram aperfeiçoar líderes para conduzir os negócios. A questão da 
liderança, antes relegada a segundo plano, tornou-se uma prioridade da organização para 
sua sobrevivência.No caso das pequenas organizações onde, geralmente, o quadro de 
funcionários é menor, identificar quem serão os líderes que vão ajudar a conduzir a empresa 
para o sucesso é fundamental e estratégico na sua gestão. Pois essas empresas têm diversas 
desvantagens estruturais decorrentes de seu porte. Na maioria dos casos, são pouco intensivas 
em capital e intensiva em mão-de-obra (Souza, 1993; Stefano, 2009). Dificilmente possuem 
acesso a financiamentos de longo prazo e muitas vezes usam o capital próprio para realizarem 
investimento, prejudicando o capital de giro. Não possuem economia de escala, o que não 
lhes permite enfrentar com os altos custos relacionados à exportação de produtos, campanhas 
publicitárias, participação em feiras, treinamento de mão de obra.
Maluche (2000), Pongeluppe e Batalha (2001) complementam a visão de Souza (1993) 
destacando as características da gestão problemática de muitas pequenas organizações:
-	 Ausência de sistemas de custeio adequados; 
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-	 Falta de planejamento e controle da produção; 
-	 Não controle da qualidade; 
-	 Carência de manutenção preventiva para máquinas;
-	 Layout inadequado ao fluxo de trabalho; 
-	 Desperdícios e perdas de toda espécie; 
-	 Estoques altos e sem controle, dinheiro escasso por aplicação inadequada;
-	 Pagamento de juros excessivos por conta do não planejamento financeiro;
-	 Despreparo do pessoal e acúmulo de tarefas; 
-	 Ausência de uma estrutura organizacional bem definida, falta de dados; 
-	 Falta de sistema de informações, ausências da visão de processo e sim de resultados, 
pois não procuram avaliar indicadores de processos como, por exemplo, o treinamento 
de funcionários, rotatividade e; 
-	 Perdas no processo.
Neste contexto surge a seguinte problemática: Como apresentar um modelo gerencial da 
qualidade que possa auxiliar os administradores das MPEs (Micro e Pequenas Empresas) de 
confecção assegurar a melhoria contínua do processo produtivo com base no perfil liderança? 
Assim o objetivo desse trabalho é propor um modelo (tomando por base o primeiro pilar – 
liderança do Prêmio da Qualidade Malcolm Baldrige) baseado na melhoria contínua para das 
empresas de confecção baseados no perfil dos gerentes (liderança) levando em consideração 
a opinião dos colaboradores. Além desta introdução, o artigo apresenta: (i) o referencial teórico; 
(ii) a metodologia da pesquisa; (iii) análise e discussão dos resultados; (iv) as considerações 
finais; e, por fim, (v) as referências utilizadas.
FUNDAMENTAÇÃO	TEÓRICA
Esta seção busca discutir aspectos relacionados: (i) qualidade; concepção de Juran; (ii) Prêmio 
Malcolm Baldrige; (iii) liderança e; (iv) abordagens da liderança.
Qualidade:	concepção	de	Juran
Muito se fala e escreve a respeito do termo qualidade, não importando a que meios de 
comunicação e tipo de pessoas, empresas ou instituições se destinem. O termo qualidade 
possui várias definições, no entanto alguns autores obtiveram sucesso. A gestão pela qualidade 
em uma organização pode ser resumida pela Trilogia de Juran (figura 1) (Day, Gardner & Herba, 
1995) que estabelece (Juran, 1992): Planejamento da Qualidade, Controle da Qualidade e 
Melhoria da Qualidade. O Planejamento da qualidade é a atividade de desenvolver produtos 
e processos necessários para atender às necessidades dos clientes (Stefano, Casarotto & 
Godoy 2010). O Controle de qualidade incide em avaliar o desempenho, comparar o real com 
a meta e atuar nas diferenças. O Melhoramento da qualidade é a maneira de aumentar o 
desempenho da qualidade a níveis inéditos. Cada um desses três processos foi generalizado 
em uma sequência universal de passos que têm sido descobertas e redescoberto, repetidas 
vezes. 
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Figura	1.	Trilogia	Juran
Fonte: Adaptado de Stefano (2009)
O conceito da Trilogia não é meramente uma forma de se explicar a gerência para a qualidade 
à alta gerência. É também um conceito unificante que se estende por toda a organização. No 
ponto de vista de Juran (1992) cada função possui características únicas, assim como cada 
produto ou processo. Para cada um deles, gerencia-se para a qualidade usando os mesmos 
três processos genéricos da Trilogia. Estes processos são inter-relacionados os quais relaciona 
às deficiências do produto. A escala vertical exibe unidades de medidas tais como custo da má 
qualidade, taxa de erros, porcentual de defeitos e taxa de solicitações de assistência técnica. 
Nessa mesma escala, a perfeição está no zero. Tudo o que estiver acima é algum defeito. A 
atividade inicial é o planejamento da qualidade. Os planejadores determinam quem são os 
clientes e quais são suas necessidades. A seguir, eles desenvolvem projetos de produtos e 
processos capazes de atender a essas necessidades. Finalmente, os planejadores passam os 
planos paras as forças operacionais (executar os processos e produzir produtos). A Trilogia de 
Juran, como mostra a figura 2, incorpora os três processos gerenciais para o gerenciamento da 
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A figura 2 também exibe que, com o passar do tempo, o processo não é capaz de produzir 
um trabalho 100% bom devido à deficiência na qualidade, 20% do trabalho precisa ser refeito 
devido à deficiência na qualidade. Isto é, o desperdício crônico foi levado a um nível muito 
abaixo daquele originalmente planejado. Com efeito, descobriu-se que o desperdício crônico 
também era uma oportunidade para melhoramentos. Assim, o resultado da redução das 
deficiências do produto é a queda do custo da má qualidade, o melhor atendimento dos prazos 
de entrega e a redução da insatisfação dos clientes.
Portanto, a participação e o apoio entusiástico, de todos os colaboradores, isto é, o 
comprometimento de forma positiva com a qualidade, é a razão do sucesso de qualquer 
organização. Todo colaborador se orgulhará de pertencer a uma organização a qual sua rotina 
diária de diretores, gerentes, supervisores e funcionários forem consistentes com os objetivos 
desta.
Prêmio	Nacional	da	Qualidade	Malcolm Baldrige
O Prêmio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige (Ivanov & Avasilcăi, 2014; OOI, 2014) 
foi criado em 1987, pelo governo dos Estados Unidos por meio de uma lei do Congresso, 
para aumentar a competitividade das organizações americanas, instigar e recompensá-las ao 
fornecerem produtos e serviços de alta qualidade (Brown, 1995). Hoje em dia, o programa do 
Prêmio Baldrige é administrado pelo National Institute of Standards and Technology – NIST 
(Instituto Nacional de Padrões e Tecnologia), o qual conduz o desenvolvimento dos critérios e 
o processo de premiação.
Os principais objetivos dos critérios deste Prêmio incidem em conscientizar as organizações 
(Brown, 1995) que qualidade é fundamental para a competitividade. Orientar as organizações 
para que estas conheçam e entendam as exigências para se alcançar excelência nos 
resultados e compartilhar informações sobre práticas e estratégias de qualidade de sucesso, 
demonstrando as vantagens em aplicar estas práticas. Dessa forma, o prêmio foi apoiado nos 
chamados “sete pilares”, como mostra a figura 3.
Figura 3. Estrutura Baldrige da qualidade “os sete pilares”
Fonte: Adaptado de Hart e Bogan (1994)
Para proporcionar um entendimento sobre a temática do Prêmio Malcolm Baldrige de Qualidade, 
e principalmente examinar profundamente os itens que compõem os sete pilares da estrutura de 
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é baseado em 1000 pontos totais possíveis, distribuídos entre as diversas categorias (Hart & 
Bogan, 1994) e itens, de acordo com sua importância no sistema de gerenciamento total da 
qualidade. Ainda segundo esses autores, não se trata de uma sistemática de pontuação fixa, e 
sim de faixas de pontuação que são atribuídas às organizações participantes.
Liderança
Várias teorias (Zhang & Fjermestd, 2006) de liderança têm sido apresentadas no decorrer 
da história variando de um foco para o outros, tais como (Roberts & Coghlan, 2011): sobre 
características individuais de um agente singular (Stogdill, 1948; Kirkpatrick & Locke, 1991; 
JUDGE et al. 2002) foco no processo relacional entre líderes e seguidores (Bass, 1985; Burns, 
1978, 2003; Graen et al, 1982) a consideração de liderança como uma função de todo o coletivo 
(Barker, 2001; Dachler & Hosking, 1995; Drath, 2001; Manz & Sims Jr., 1991; Rost, 1991; 
Raelin, 2006; Trivellas & Reklitis, 2014) e de liderança como a capacidade (Ancona, 2005), 
inteligência distribuída ou capital social (Marion & Uhl-Bien 2001; Balkundi & Kilduff, 2005).
A Liderança desempenha um papel fundamental para o sucesso das organizações. Por esse 
motivo é um dos temas mais estudados na literatura de gestão organizacional (Crawford, 2005; 
Roberts & Coghlan, 2011). A liderança é uma forma especial de poder, intimamente relacionada 
à forma referencial. Ela envolve a habilidade, baseada nas qualidades do líder, que incentiva 
a concordância voluntária dos seguidores, em uma ampla variedade de assuntos (Hall, 2004). 
É importante, para a compreensão geral do conceito de liderança, entender as duas funções 
essenciais do líder, que podem ser resumidas na figura 4.
Figura 4. Funções essenciais do processo de Liderança.
Fonte: Desenvolvido pelos autores
O exercício da liderança não pode ser apoiado, única e exclusivamente, nas características 
de personalidade do líder, ou seja, daquele que desenvolve o processo de lidera (Sanchéz, 
2001; Oc & Bashshur, 2013; Antonakis & House, 2014). Para o autor, a interação entre o 
indivíduo e o meio é uma constante, e a liderança é uma consequência desse processo de 
interação. Na atualidade a liderança se torna mais completa e oferece desafios e promessas. 
Permite aos líderes buscarem comportamentos, em aspectos mais amplos do que eles estão 
acostumados. Seus instrumentos de trabalho, para atingir metas e objetivos organizacionais, 
são simplesmente as pessoas de sua equipe e ele mesmo. Apenas utilizando de forma ética 
e altruísta, esses instrumentos, poderão integrar as forças centrífugas de diversidade e 
interdependência.
Abordar o tema liderança torna-se tentador. Sabe-se não se poder partir do zero e introduzir 
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Com o objetivo de facilitar a tipificação das proposições de liderança apresenta-se a seguir as 
suas principais abordagens.
Abordagem da liderança
A seguir, na próxima seção, serão abordadas as principais abordagens sobre liderança.
Abordagem da liderança baseada nos traços de personalidade
Parte do pressuposto de certas pessoas possuírem uma combinação de traços físicos, 
intelectuais, sociais e relacionados com a missão de que são capazes de influenciar 
comportamentos de pessoas. Isto é, características de personalidades (Hogan & Benson, 2009; 
Colbert et al. 2012) como carisma, inteligência, capacidade de decisão, coragem, integridade, 
entusiasmo, iniciativa, autoconfiança e capacidade de aceitar responsabilidades, ocupando 
posição de controle.
Essa teoria não se sustentou durante muito tempo, pois liderança não é nata. Uma pessoa não 
nasce líder, aprende a ser líder. Os avanços nos estudos, dos traços dos líderes, demonstram 
inconsistência na afirmação de que liderança é uma característica nata. Maximiano (2002) 
explica a falta de sucesso da abordagem, relativa ao líder nato, dever-se à falha em esclarecer a 
importância relativa de vários traços, não separa a causa do efeito e ignora fatores situacionais, 
não estabelecendo prioridades entre os traços característicos da liderança.
Em resumo, um líder deve inspirar confiança, ser inteligente, perceptivo e decisivo para ter 
condições de liderar com sucesso. Porém, a teoria de traços de personalidade apresenta 
aspectos falhos (Chiavenato, 2001):
a) Não ponderam a importância relativa de cada uma das variáveis características e traços de
personalidade que realcem os aspectos de liderança. Nem todos os traços são igualmente
importantes, na definição de um líder, alguns deveriam ter maior realce do que outros.
b) Ignoram a influência da reação dos subordinados. A pergunta, que paira no ar é: Um
indivíduo pode ser líder para todo e qualquer tipo de subordinado?
c) Não fazem distinção entre os traços válidos, quanto ao alcance de diferentes objetivos
a serem alcançados, ou seja, em uma missão, alguns traços são mais importantes que
outros.
d) Ignoram a situação em que a liderança se efetiva, isto é, em situação de emergência o
comportamento do líder é diferente quando em situação de estabilidade e calma.
e) Dentro dessa abordagem simplista, um indivíduo dotado de traços de liderança é sempre
líder durante todo o tempo, e em toda e qualquer situação, o que não ocorre na realidade.
Na realidade há uma fraca conexão entre os traços do líder e a liderança. Os traços 
desempenham um papel facilitador, porém não dominante. Pois não se consegue demonstrar 
que os lideres possuem traços únicos, diferente de outros indivíduos.
Abordagem	comportamental	e	democrática
A pesquisa inicial, da abordagem comportamental (Mosley, 1998; Martínez-Córcoles et al., 
2011) de liderança, é atribuída a Kurt Lewin (1890-1947), em 1939, onde demonstrou que um 
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tipos de líderes. Esse estudo foi desenvolvido depois da II Guerra Mundial, na América do 
Norte. Conforme Chiavenato (2003), Lewin desenvolveu um conjunto de investigações, sobre 
atmosferas de liderança, aplicando no seu trabalho, o método experimental, no qual pretendia 
observar e comparar os efeitos de diferentes tipos de líderes, quais sejam: autoritário ou 
autocrático, democrático ou participativo e liberal ou laissez-faire. A tabela 1 sintetiza os estilos 
de liderança.
Tabela 1. Estilos de Liderança
Autocrático Democrático Liberal
Objetivos
O líder fixa as diretrizes sem 
qualquer participação do 
grupo.
As diretrizes são debatidas 
pelo grupo, que é estimulado 
e assistido pelo líder.
Há liberdade completa para as 
decisões grupais ou individuais, 
com participação mínima ou 
nenhuma do líder.
Atividades
As providências e as técnicas 
para a execução das tarefas 
são determinadas pelo líder.
O grupo esboça as 
providências e as técnicas 
para atingir o alvo, solicitando 
aconselhamento técnico ao 
líder se necessário.
O líder assume técnicas e 
providências para a consecução 
das tarefas quando solicitado. A 
participação do líder é limitada.
Divisão	das	
tarefas
O líder determina qual a 
tarefa que cada um deve 
executar como também seu 
companheiro de trabalho.
A divisão das tarefas fica 
a critério do próprio grupo. 
Cada membro escolhe seu 
companheiro de trabalho.
O líder não participa em nenhum 
momento da divisão de tarefas 
ou escolha do companheiro de 
trabalho, que fica completamente 
a cargo do grupo.
Feedback
O líder é “pessoal” nos 
elogios e nas críticas ao 
trabalho de cada membro.
O líder procura integrar-se 
ao grupo, em espírito, sem 
encarregar-se muito das 
tarefas, o líder é “objetivo” e 
limita-se aos fatos em suas 
críticas e elogios.
O líder não faz nenhuma tentativa 
de avaliar ou de regular o curso 
dos acontecimentos. Pronuncia-
se somente quando perguntado.
Fonte: Chiavenato (2000)
Na liderança democrática (Molina & Klinker, 2012; Ulukan, 2012; Trivellas & Drimoussis, 2013), 
a preocupação é com os liderados. O comportamento característico, do líder, é: amigável, 
incentivador, sabe ouvir, é atencioso e tem capacidade para trabalhar em equipe. Na liderança 
autocrática, a centralização das atividades do líder é com a tarefa, com prazos, qualidade, 
economia e custos. No ponto de vista de Oliveira (2005), as diferenças existentes entre os 
estilos autocrático e democrático podem ser entendidas da seguinte forma: o primeiro é 
considerado como aquele que pressupõe o homem ser preguiçoso e pouco merecedor de 
confiança (Teoria X), e o segundo admite o homem auto diretivo e criativo, no trabalho (Teoria 
Y), evidenciando, entre esses dois extremos, uma diversidade de comportamento dos líderes.
Teoria situacional ou contingencial
Segundo essa teoria, a liderança depende do líder, dos seguidores e da situação, ou seja, 
a teoria destaca a situação, cenário em que as coisas acontecem, a tarefa da organização, 
a cultura (Wang, Su, Yang, 2011), o clima psicológico no momento, a relevância da tarefa, a 
emergência e os riscos da não execução.
O modelo contingencial (Barnett & Arnold, 1989; Lau, 2014), desenvolvido por Fiedlere e 
Chemers (1981) apresenta três variáveis, que podem determinar as relações líder/membros, o 
grau de estruturação da tarefa a ser desenvolvida e o poder de posição do líder.
Partindo do pressuposto de que os estilos (Shref & Mahmoud Mohamed Ali, 2012; Piaw & Ting, 
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situações, Fiedler supõe a existência de dois caminhos a serem tomados: ou o líder adapta-se 
à situação, ou muda a situação para que se adapte a ele. 
O modelo possibilita que ocorram até oito combinações das três variáveis (figura 5). Considera-
se situação favorável aquela em que o líder seja estimado pelos membros, tenha alto poder de 
posição e dirija um trabalho bem definido, com elevada estruturação da tarefa (Pinto, 2003).
Figura 5. Estilo de liderança em diferentes situações
Fonte: Fiedlere and Chemers (1981)
Maximiano (2002) questiona o modelo de Fiedler, por entender que este avalie apenas atitudes, 
e não comportamentos reais, negligenciando as competências do líder e dos liderados. Spector 
(2002) é contrário ao ponto de vista de Maximiano, pois, para ele, embora existam críticas 
contra para a “Teoria de Fiedler”.Fiedler é considerado uma das pessoas mais influentes 
no estudo da liderança. Sua principal contribuição foi demonstrar a complexa interação das 
características do líder com a situação.
METODOLOGIA
A metodologia do estudo da pesquisa social de acordo com Yin (2001) é definida por meio de 
um projeto que estabelece à lógica, a qual une os dados a serem coletados e as conclusões a 
serem tiradas, às questões iniciais de um dado estudo. Ainda para o autor o propósito principal 
de um projeto é ajudar a evitar a situação em que as evidências obtidas não remetam às 
questões iniciais da pesquisa.
Nesse contexto, descreve-se a metodologia empregada, no desenvolvimento do presente 
estudo, demonstrando-se os passos, métodos, técnicas e abordagens utilizadas. Este trabalho 
buscou, em primeiro momento, mostrar, sistematicamente, a fundamentação teórica a respeito 
do termo qualidade em relação a seus conceitos, evolução e gerenciamento, e, a posteriori, 
voltou-se para liderança das empresas de confecção, localizadas na cidade de Toledo (PR). 
O presente trabalho é um estudo multicaso de caráter descritivo. Na visão de Yin (2011), o 
estudo de caso investiga um fenômeno contemporâneo, dentro do seu contexto da vida real. 
Principalmente quando não há uma definição precisa entre o fenômeno e o contexto.Foi criado 
um instrumento de pesquisa o qual está baseado no pilar liderança do Prêmio da Qualidade 
Malcolm Baldrige. As fontes de pesquisa bibliográfica, para esta etapa, foram: livros, artigos 
científicos e de revistas, dissertações, portal de periódico Capes, teses, sites da Internet. A 
etapa de levantamento de dados foi realizada por meio da aplicação de questionários. As 
empresas, que participaram da pesquisa, pertencem ao Núcleo de Confecção de Toledo, as 
quais pertencem ao Projeto Empreender, coordenadas pela Associação Comercial e Industrial 
de Toledo. Ao todo são 13empresas e produzem cerca de 140 mil peças/mês e geram 1,4 
milhões de reais, mensais, além de gerarem 150 empregos diretos e aproximadamente, 600 
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ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
A seção 4 do trabalho apresenta a análise referente aos dados da pesquisa bem como a 
proposta do modelo gerencial com foco na liderança.
Análise	dos	dados	das	variáveis	demográficas
Dos 56 funcionários, 26 pertencem a empresa GV Bachi, como mostra a figura 6.
Figura 6. Número de entrevistados por empresa
A maioria dos funcionários, 78,6%, é do sexo feminino, o que pode ser visualizado na figura 7. 
Isto mostra que, ainda, no ramo de confecções existe predominância da mão-de-obra feminina.
Figura 7.Sexo dos entrevistados
O grau de instrução predominante é o 2º Grau completo seguido do 1º Grau incompleto. 
Apenas dois (2) dos funcionários possuem o 3º Grau completo, porém nenhum possui curso 
de pós-graduação, mostrado na figura 8.
Figura 8. Grau de escolaridade
Conforme os dados levantados 42,8% dos funcionários encontram-se na faixa etária entre 16 
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Figura 9. Faixa etária
Quanto ao tempo de trabalho, 35,7% trabalha, neste setor, há mais de seis anos, seguido dos 
que entraram no mercado de um a seis meses, conforme figura 10. 
Figura 10.Tempo de trabalho no setor
Fonte: Dados da pesquisa
Para Chiavenato (2005), empresas com as melhores práticas de recrutamento retêm os 
funcionários. O recrutamento é o elemento que mais reflete na rotatividade, pois o recrutamento 
inadequado, de um colaborador, pode originar maiores despesas financeiras para a empresa. 
Muitas empresas concentram-se na procura e recrutamento de novos talentos, esquecendo-se 
que, na maioria das vezes, os talentos estão dentro da empresa.
A figura 11 mostra a frequência com que os empregados deste setor mudam de emprego. 
Sendo que, 60,7%trocaram de emprego uma ou 2 vezes seguido dos que mudaram de 3 a 4 
vezes 19,6%. 
Figura 11. Frequência de mudança de emprego
Para Pomi (2005), a rotatividade pode estar relacionada diretamente às funções, às atribuições 
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deste setor: deficiências na contratação; falta de acompanhamento durante o processo de 
aculturação; falta de conhecimento e encaminhamento quanto às insatisfações com as 
lideranças; falta de investimentos em Treinamento e Desenvolvimento (T&D); falta de um plano 
estratégico de identificação e retenção de talentos, entre outros. 
Aspecto liderança
A figura 12 mostra o resultado do desempenho global da organização. Quanto aos funcionários, 
“o desempenho global da organização” não é analisado de forma crítica os principais 
indicadores. Hoje, o importante é encontrar profissionais que tenham capacidade de liderar, 
sendo possível demonstrar que existam espaços para conceber novos aspectos específicos 
da função do líder, principalmente em relação ao desempenho e indicadores na indústria de 
confecção.
Figura 12. Análise do desempenho global da organização
Em relação ao relacionamento da equipe 37,5% discorda que a alta administração da empresa 
preocupa-se com o bom relacionamento 21,4% discorda totalmente. Não há como negar o 
fato de haver falhas por parte da liderança, em desenvolver o bom relacionamento da equipe, 
apesar de todos fazerem o que gostem, não há bom relacionamento interpessoal no grupo, 
observe a figura 13.
Figura 13. Relacionamento da equipe
Existe diferença entre aquele cuja prioridade é liderar e aquele cuja prioridade é servir. Oliveira 
& Marinho (2005) explicam, a prioridade em servir fazer com que o líder busque primeiro, e 
acima de tudo, o bem-estar integral de todo grupo, enquanto a prioridade para liderar focaliza, 
acima de tudo, o bem-estar da liderança ou do próprio líder. O líder deve ser comprometido 
com a equipe, proporcionando ambiente onde se possa tomar decisões quando necessário, 
durante a execução de suas tarefas.
Conforme afigura 14, a empresa não é gerenciada por líderes competentes, inovadores, 
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Figura 14. Característica dos Gerentes
O líder deve preocupar-se com fatos e sentimentos relacionados às pessoas que fazem 
parte da equipe, a responsabilidade deste é criar um clima familiar, onde sejam partilhadas 
preocupações e alegrias, intercalando os momentos de trabalho com lazer. Quanto à alta 
administração promover o comprometimento dos seus colaboradores com as melhorias 
implantadas dentro da empresa, os entrevistados discordam que isso ocorre (figura 15).
Figura 15. Comprometimento com as melhorias realizadas
Observando-se a figura 16 vê-se que muitos entrevistados discordam (41,1%) que os valores 
e as diretrizes da empresa não estão sendo disseminados na sua organização, embora 12,5% 
não quiseram emitir sua opinião.
Figura 16. Disseminação dos valores e diretrizes da organização
Em relação à direção da empresa estar aberta a receber e reconhecer opiniões e contribuição 
dos seus colaboradores, 32,1% discorda e 21,4% discorda totalmente com a questão, como 
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Figura 18. Melhorias nos métodos de trabalho
Os dados da figura 19 mostram que na opinião de 32,1% dos funcionários a empresa não 
oferece oportunidades de treinamento e desenvolvimento a seus colaboradores.
Figura 17. Abertura da empresa quanto à opinião e sugestões dos colaboradores
Nas palavras de Senge (1990), os líderes são responsáveis por construírem organizações 
onde as pessoas expandam, continuamente, suas capacidades de entenderem complexidades, 
esclarecerem visões e aperfeiçoarem modelos mentais compartilhados. O autor refere-se em 
aprender a dar oportunidade aos colaboradores, dessas empresas, para que percebam o que 
realmente queiram, ou seja, ouvirem o desejo de participarem das ações e metas a serem 
executadas.
Quanto a melhoria dos métodos de trabalho, a maioria, ou seja, 41,1%, discorda que a empresa 
em que ele trabalha apresenta melhoria nos métodos de trabalho. Esse resultado pode ser 
observado na figura 18.
Figura 19. Oportunidades de treinamento oferecidas pela empresa
É preciso promover de forma planejada, a capacitação do funcionário para haver aperfeiçoamento 
muito maior, favorecendo a organização como um todo, tanto nas questões de redução de 
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Segundo, figura 20, os treinamentos oferecidos não são suficientes. No novo contexto das 
organizações, não há espaço para o departamento de treinamento e desenvolvimento, com 
enfoque somente em qualificações técnicas, com caráter reativo, isto é, oferecendo treinamento 
quando é percebida numa deficiência de desempenho do funcionário.
Figura 20. Cursos de treinamento suficientes
Se os novos paradigmas colocam o indivíduo e o conhecimento como centro de um sistema, o 
departamento de treinamento e desenvolvimento, cujo foco são as pessoas, deve compreender 
esse sistema e a participação do indivíduo no processo, desenvolvendo-o, continuamente 
conforme, as demandas.Com relação ao comprometimento da alta organização, ou seja, 
39,3% não concorda que a alta administração, demonstra comprometimento e interage com 
seus colaboradores. Esse resultado pode ser visualizado na figura 21.
Figura 21. Comprometimento da alta administração
Como consequência da falta de comprometimento, 32,1% não concorda que os valores e 
diretrizes organizacionais sejam entendidos e aplicados pelos colaboradores, de acordo 
com figura 22. Qualquer estratégia, que a empresa resolva implantar, visando mudança na 
organização, carece de um consenso entre todos os envolvidos no processo para compartilhar 
as competências e as habilidades de cada um, formando um conjunto de forças distintas, 
flexíveis e complementares.
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Usando as palavras de Harrington (1997) para ilustrar o comportamento apontado pela figura 
22, verifica-se um interessante fato, quando afirma: “a gerência que não compartilha seus 
planos de ação com seus funcionários é como o capitão de navio que não diz ao timoneiro qual 
é o destino do navio, mas deixa a ele a responsabilidade de estabelecer o curso”. Portanto, o 
gerente deve informar, aos funcionários, quais são os objetivos de todos, pois, desta maneira, 
estará motivando-os à capacitação. 
Na opinião dos funcionários, 44,6% discorda do item “A administração possui mecanismos que 
permitam avaliar e melhorar as práticas de gestão e dos padrões de trabalho”, onde 14,3% 
não responderam como mostra a figura 23.   De acordo com Chiavenato (2005), um programa 
de avaliação, bem planejado, traz muitas contribuições às organizações, permitindo avaliar o 
potencial humano, definindo sua contribuição no que diz respeito ao aumento da produtividade. 
   Figura 23. Existência de mecanismos de avaliação
Para sobrevivência das empresas, é necessário serem competitivas. E, para tanto, as pessoas 
envolvidas precisam ter suas necessidades satisfeitas. Para que as empresas sobrevivam, é 
preciso que sejam competitivas e as pessoas envolvidas precisam ter suas necessidades 
satisfeitas.Dos entrevistados, 21,4% discorda que suas ideias e sugestões sejam ouvidas e 
valorizadas, sendo que 12,5% discorda totalmente com essa afirmação, como mostra a figura 24.
Figura 24. Valorização das ideias e sugestões
Os líderes devem fazer comunicações a seus liderados e solicitarem suas sugestões. A 
boa comunicação é essencial para fluir este processo. A comunicação tem de ser coerente 
para possibilitar o estabelecimento de normas e valores na cultura do ambiente de trabalho.
Considera-se nessa análise que os resultados encontrados são válidos para a melhoria 
contínua (Holtskog, 2013; Intra & Zahn, 2014) dessas empresas participantes da pesquisa.
Proposta	de	um	modelo	de	gerenciamento	com	base	no	perfil	liderança
Os dados relativos da pesquisa, com os colaboradores evidenciam o perfil dos gerentes, quanto 




revista Ingeniería Industrial-Año 14 Nº1: 67-88, 2015 
Proposta de um modelo gerencial com ênfase na qualidade...... Pentiado et al.
83
o comportamento dos liderados para alcançar objetivos e metas traçadas pelas organizações.
A liderança na organização dá sustentabilidade a um processo de alto impacto para o aumento 
da produtividade, compromisso com os resultados e com a satisfação do cliente interno.
Para as empresas de confecção conseguirem manter-se e ampliarem o mercado e satisfazerem 
seus clientes é importante que os colaboradores estejam motivados e comprometidos com 
a qualidade do produto e serviços. O sucesso da empresa de confecção está calcado na 
satisfação dos colaboradores e esta, por conseguinte tendo como base o perfil de liderança.
O objetivo deste estudo é apresentar o Modelo de Gerenciamento com base no perfil liderança, 
proposto para as MPEs de confecções localizadas na cidade de Toledo, (PR), mostrado na 
figura 25. Ressalta-se que este modelo inicial, composto de três etapas, precisa ser testado e 
acompanhado, a fim de verificar a sua eficiência. É importante destacar que o referido modelo 
foi elaborado como processo contínuo, em virtude das profundas mudanças do mercado, 
sucedidas em grande velocidade.
Figura 25. Modelo Proposto
O modelo sugerido proporciona, às MPEs de confecções, abordarem, de forma adequada, 
problemas, sobretudo a partir da percepção dos seus colaboradores, proporcionando, como 
consequência, uma constante melhoria de seus processos. Portanto, o modelo busca por meio 
de adaptações pertinentes à realidade das empresas, um gerenciamento eficaz, com uma 
proposta de gestão com perspectiva de melhoria contínua para as MPEs de confecções.
Assim, o modelo proposto, de acordo de figura 24, está baseado no primeiro pilar do Prêmio da 
Qualidade Malcolm Baldrige que é a Liderança. Este pilar enfatiza a importância da liderança na 
estratégia, nos colaboradores, nos processos e nas partes interessadas. A alta administração 
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sustentabilidade ao trabalho, e aos gerentes dessas empresas buscou-se, além da liderança 
dar ênfase ao terceiro pilar, ou seja, o planejamento estratégico que tem como objetivo principal 
o desenvolvimento de estratégias e planos de ações, além de estabelecer indicadores para
definir medições.
Na etapa resultados, recomenda-se utilizar a ferramenta Ciclo PDCA (Stefano, Casarotto & 
Godoy 2010), que está intimamente relacionada ao processo de gestão de recursos humanos, no 
momento em que o método viabiliza planejar, desenvolver checar e agir, dentro de um processo 
lógico e coerente. Pois, o ciclo PDCA é ferramenta fundamental para acompanhar, analisar 
e melhorar os processos organizacionais, deixando-os mais claros e ágeis. Contribui para a 
excelência do trabalho em equipe, garantindo os melhores resultados para a sua empresa.
CONCLUSÕES
Os resultados satisfazem o objetivo geral, apresentado por meio do modelo proposto, e sugere 
a melhoria contínua, levando em consideração os recursos humanos, com base no perfil 
liderança, para auxiliar os administradores das micro e pequenas empresas de confecção.
O empresário e o funcionário devem transformar-se em parceiros do sucesso. Para isto, é 
necessário querer, ter um objetivo comum para a empresa visando o desenvolvimento e o 
progresso da mesma. No estágio seguinte, está a valorização do saber. A preparação dos 
funcionários, com treinamentos adequados, é fator decisivo para o sucesso, a sobrevivência 
e o crescimento da empresa. Por meio do treinamento, pode-se valorizar as habilidades dos 
funcionários se assim aperfeiçoar os seus conhecimentos necessários para a melhoria contínua 
dos processos e produtos: a Qualidade Total. Finalmente, é necessário delegar poderes, para 
que haja comprometimento e solidariedade, criando um ambiente de confiança e participação. 
No entanto, o poder é repartido, bem como as responsabilidades. E, nesse processo, todo o 
líder, é o orientador e facilitador, que deve motivar sempre a equipe. Valorizando o ser humano, 
ouvindo sugestões, proporcionando capacitação, delegando competências, eliminando o 
medo, removendo as barreiras, e reconhecendo o esforço e o trabalho da equipe, levando em 
conta que as pessoas são a matéria-prima mais importante nas organizações.
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